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Notwendige Basiskompetenzen des 
Gruppenpsychotherapeuten
Mandatory basic competences of group psychotherapists
Unabhängig vom Therapieverfahren benötigt ein Gruppenpsychotherapeut einige 
wesentliche Kompetenzen, die er in seiner Gruppenpsychotherapie-Ausbildung erwor-
ben haben sollte. Seine Professionalität beginnt bei der Auswahl der PatientInnen, der 
Festlegung des Settings und führt dann zur Orientierung an den gruppenspezifischen 
Lernbedingungen, den Lernzielen und der Anwendung effektiver Lernprozesse. Den 
PatientInnen werden Gruppenregeln inkl. Feedbackregeln mit auf den Weg gegeben.
Die Aufgaben und Funktionen sowie die Eigenschaften eines effektiven Gruppenleiters 
können so benannt werden. So hat er ein großes Repertoire an gruppenspezifischen 
Interventionen. Schließlich sollte er auf professionelle Art den Gruppenprozess beenden 
können.
Es gibt sozialpsychologische Gruppenphänomene, wie beispielsweise die sich im-
mer wieder einstellenden Gruppenstadien in der Entwicklung einer Gruppe. Dies 
kann gut mit dem Entwicklungsmodell der Gruppe von Sulz (2011) veranschaulicht 
werden. Es ist eine Übertragung der affektiv-kognitiven Entwicklungstheorie auf die 
psychotherapeutische Gruppe und beschreibt die sechs Entwicklungsstufen KÖRPER 
(Existenz, Einverleiben), AFFEKT (Impuls, Bedürfnis), DENKEN (souverän Steuern, 
Einfluss nehmen, Theory of Mind), EMPATHIE (Zwischenmenschlichkeit, Soziales 
Verhalten, Perspektivenwechsel, Mitgefühl), NORM (Fairness, Institution, innere 
und äußere Ordnung), WERT (Überindividualität, kulturelle Einbindung). Sowohl 
die Gruppe als auch der einzelne Gruppenteilnehmer sind überfordert, wenn die 
aktuelle Entwicklungsstufe beim Setzen von Zwischenzielen und dem Einsetzen 
von gruppenspezifischen Interventionen nicht berücksichtigt wird. Anhand dieses 
Entwicklungsmodells kann vermieden werden, dass Gruppenverhalten Einzelner 
und Gruppenphänomene als aktuell zu korrigierende Störung aufgefasst werden. 
Sie zeigen vielmehr das Fortschreiten und den aktuellen Stand der Entwicklung der 
Gruppe. Hilfreich ist zudem, die Überlebensregel der Gruppe zu identifizieren, da 
sie auf die Herkunft von Störungen des Gruppenprozesses hinweist.
Schlüsselwörter 
Gruppenpsychotherapie, Leitungskompetenz der GruppenpsychotherapeutIn, Ent-
wicklungsstufen der Gruppe, affektiv-kognitive Entwicklungstheorie, Gruppensetting, 
Gruppenziele, soziales Lernen, Überlebensregel der Gruppe
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Regardless of the therapy method, a group psychotherapist needs several essential com-
petences, which he should have acquired in his group psychotherapy training. His pro-
fessionalism starts with the selection of patients and the establishment of the setting, and 
then leads to orientation according to the group-specific learning conditions, the learning 
targets and the application of effective learning processes. Patients are given group rules 
including feedback rules.
The tasks and functions as well as the characteristics of an effective group leader can be 
named in this way. He thus has a large repertoire of group-specific interventions. After all, 
his way of ending the group is also part of his professionalism.
There are socio-psychological group phenomena such as the recurrent group stages in the 
development of a group. This can be illustrated well with the development model of the 
group by Sulz (2011). It is a transfer of the affective-cognitive development theory to the 
psychotherapeutic group, and describes the six development stages BODY (existence, incor-
poration), AFFECT (impulse, need), THINKING (self-confident control, having an influence, 
theory of mind), EMPATHY (interpersonal relations, social behaviour, change in perspective, 
compassion), NORM (fairness, institution, inner and outer order), VALUE (supra-individual 
thinking, cultural integration). Both the group and the individual group participant will be 
overwhelmed if the current development stage is not taken into consideration when setting 
interim targets and using group-specific interventions. On the basis of this development 
model it is possible to avoid that group behaviour of individuals and group phenomena 
are interpreted as disorders that have to be corrected. They rather demonstrate the progress 
and the current status of the group with respect to development. It is also helpful to identify 
the survival rule of the group as it indicates the origin of disorders in the group process.
 
Key words
Group psychotherapy, leadership competence of the group psychotherapist, development 
stages of the group, affective-cognitive development theory, group setting, group targets, 
social learning, survival rule of the group
Es gibt sehr viele Therapieziele, die in der Einzeltherapie gar nicht oder nur rudi-
mentär oder mit unverhältnismäßig hohem Arbeits- und Zeitaufwand erreichbar 
sind. Zum großen Teil geht es in der Psychotherapie um soziale Lernprozesse. Dafür 
ist die Gruppe das ideale Lernfeld. Die Einzeltherapie ist für dieses Anliegen ein zu 
kleiner sozialer Kosmos und zudem zu sehr ein emotionaler Schonraum, als dass er 
genügend viele emotionale Erfahrungen in der Interaktion und in der Beziehung 
zulassen würde. Hier wird vor allem auf Vopels Handbuch der Gruppentherapie 
(2012) verwiesen, weil es nicht therapieschulenspezifisch ist.
Auswahl der Patienten bei ambulanten Gruppen
Yalom (2016) spricht folgende Empfehlungen aus: In eine heterogene ambulante Gruppe 
sollten PatientInnen nicht aufgenommen werden, die
•	 hirnverletzt
•	 paranoid
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•	 hypochondrisch
•	 drogen- oder alkoholabhängig
•	 akut psychotisch
•	 soziopathisch sind
Positive Aufnahmekriterien sind:
•	 Motivation zur Gruppentherapie
•	 ein Problem im interpersonalen Bereich
•	 mittlerer Leidensdruck
•	 Erwartung, dass die Gruppe helfen wird
•	 Ich-Stärke nicht wesentlich geringer als die der anderen Teilnehmer
•	 der Gruppenleiter muss den Patienten mögen können
•	 der Patient sollte fähig sein, sich an die Gruppennormen zu halten
Weitere Kriterien sind:
•	 gleiche Anzahl Frauen und Männer
•	 mittelgroße (gleichmäßige) Altersstreuung
•	 breite Berufspalette
•	 nicht nur z. B. vier passive, schüchterne Männer und vier aktive, histrionische Frauen, 
sondern innerhalb eines Geschlechts ausreichend Variation
Ort, Zeit, Größe und Setting der Gruppentherapie (Yalom, 2016)
Ort: geschützt vor Ablenkung, ohne Tische, Dauer: 90 bis 120 Minuten
Häufigkeit: 1–2-mal wöchentlich (2-mal, wenn nur 90 Minuten)
Größe: 8 Personen (6 – 9 Teilnehmer). Je kürzer die Therapiesitzung, umso weniger 
Teilnehmer je Gruppe.
Setting: Regelmäßige Teilnahme, Pünktlichkeit, Bezahlung von Fehlzeiten Zeit-
raum: 12 bis 24 Monate
Dies sind Richtgrößen aus der klinischen Erfahrung, Abweichungen sind möglich.
A Lernziele in der Gruppe (Vopel 2012)
Der soziale Lernprozess in der Gruppe erfolgt neunfach:
1.  Sensibilisierung der Wahrnehmungsfähigkeit 
 - für eigenes Verhalten
 - für das Verhalten der anderen
2. Vertiefung der Selbstverantwortlichkeit durch Erkennen, dass 
 - ich Verhalten ändern kann, wenn ich will
 - andere nicht für meine Gefühle verantwortlich sind
3. Abbau von Verhaltensstereotypien und Verhaltensnormen, 
 - indem diese bewusst gemacht werden
 - durch sie vermiedene Gefühle wahrgenommen werden sie verändert werden
4. Funktionaler Ausdruck von Gefühlen, indem
 - offener Gefühlsausdruck von der Gruppe belohnt wird 
 - gelernt wird, mit Gefühlen umzugehen
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5. Eigene Motive bewusst machen, z. B. durch folgende Fragen: 
 - Wozu verhalte ich mich wie bisher?
 - Welche Ziele hatte ich bisher?
 - Welche Werte und Normen bestimmten mein Verhalten?
6. Selbstakzeptanz durch Beantwortung folgender Fragen: 
 - Wie weiche ich von meinem Selbst-Ideal ab?
 - Wie weiche ich von sozialen Konventionen und Erwartungen ab? 
 - Wie akzeptiere ich mich trotzdem?
7. Akzeptanz der anderen durch
 - Sich-weniger-für-andere-verantwortlich-Fühlen
 - Weniger-andere-bestimmen-(und-manipulieren-)Wollen
8. Interdependentes Verhalten durch
 - Bewusstmachen, dass eigene Entwicklung nur im Kontakt mit anderen möglich ist
 - aktives Interesse für die anderen und deren Entwicklung
9. Interpersonale Offenheit durch Konfrontationsbereitschaft 
 - aufrichtig kommunizieren
 - vertrauensvolles Verhalten 
 - weniger verstecken
 - Meinungen und Wünsche direkt ausdrücken 
 - Feedback geben und einholen.
Das durch Gruppeninteraktion erreichte Lernergebnis unterscheidet sich qualitativ 
sehr von dem in der Zweierbeziehung von Einzeltherapeut und Einzelpatient erziel-
ten Ergebnis. Die Gruppenerfahrung ist einprägsamer und entspricht viel mehr den 
Geschehnissen im natürlichen sozialen Umfeld des Patienten.
B Lernprozesse in der Gruppe (Vopel 2012)
1. Wahrnehmung eigener Gefühle.
2. Direkter Ausdruck von Gefühlen – Ausdruck starker Gefühle ist hilfreich, 
aber nicht notwendig
3. Offenheit (nicht zu früh, Freiwilligkeit von Zeitpunkt und Ausmaß)
4. Feedback (besonders wichtig, wenn viele Teilnehmer narzisstische Kränkbarkeit 
zeigen)
5. Erwerb eines kognitiven Bezugsrahmens: Klar werden über Beziehungen zu 
anderen
 Klar werden, wie sich Verhalten auf andere auswirkt
 Klar werden, wie ich in bestimmten Situationen reagiere
 Unwirksam ist unfreiwillige Aufnahme kognitiver Informationen
 Unwirksam ist Information ohne emotionale Erfahrung
6. Intensive Nähe
 Das Gefühl, wirklich zu einer Gemeinschaft zu gehören
 Das Gefühl, in einer kohäsiven Gruppe geborgen und akzeptiert zu sein
7. Geben können
 Die Erfahrung, anderen helfen zu können (ein zu aktiver Gruppenleiter 
verhindert diese Erfahrung)
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8. Zuhören lernen
 Während andere arbeiten, daraus für sich etwas lernen können
9. Entdeckung von Ähnlichkeiten
 Entdecken, dass es anderen Leuten ähnlich geht wie mir
 Entdecken, dass sie ähnliche Schwierigkeiten haben
 Entdecken, dass sie ähnliche Gedanken und Gefühle haben (besonders am 
Anfang der Gruppe wichtig)
10. Selbst gewählte Aktivität
 Verhindern, dass ein Teilnehmer unfreiwillig längere Zeit im Brennpunkt des 
Gruppeninteresses steht 
 Dafür sorgen, dass er Zeitpunkt, Art und Ausmaß eigener Aktivität selbst wählen 
kann
11. Modell-Lernen
 Gruppenleiter und andere TeilnehmerInnen sind Modell für neue Verhaltens-
weisen
12. Experimentieren mit neuen Verhaltensweisen
 Bewusst in der Gruppe mit neuen Verhaltensweisen experimentieren
13. Optimismus entwickeln
 Ein Gefühl dafür entwickeln, dass ich mich verändern kann
 Ein Gefühl dafür entwickeln, dass andere mich dabei unterstützen können
Oft geht es nur darum, diese Lernprozesse nicht zu verhindern, da es natürliche 
Prozesse in einer Gruppe sind, die auch ohne Zutun des Gruppenleiters vonstatten 
gehen. Reine Trainingsgruppen und in noch größerem Ausmaß psychoedukative 
Gruppen lassen einige dieser Lernprozesse entweder gar nicht oder nur sehr 
begrenzt zu. Dafür geben sie mehr Raum für die durch das Trainings- oder Psycho-
edukations-Setting angestrebten Lernprozesse und bieten auch eine starke Struktur, 
die Schutz und Orientierung gibt, wie sie z. B. psychotische PatientInnen absolut 
brauchen. Bei weniger gestörten PatientInnen bieten diese beiden Gruppenarten 
den Vorteil, dass in wesentlich kürzerer Zeit zielorientiertes Lernen ablaufen kann.
C Lernbedingungen in der Gruppe (Vopel 2012) 
Gruppennormen
Gruppenklima
Status des Teilnehmers in der Gruppe
Gruppennormen 
sind gemeinsame Vorstellungen der TeilnehmerInnen für passendes und ange-
messenes Verhalten in einem konkreten sozialen System. Normen und das dazu 
passende Sanktionierungssystem garantieren eine gewisse Stabilität und Voraus-
sagbarkeit für das soziale Leben.
TeilnehmerInnen mit hohem Status wird mehr Freiheit zugestanden, sie können eher 
auf die Veränderung von Normen Einfluss nehmen. Normen können nur installiert 
werden, sofern sie den mitgebrachten Normerwartungen der TeilnehmerInnen nicht 
zu sehr zuwiderlaufen, deshalb müssen diese transparent gemacht werden. Inhaltlich 
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geht das zum Teil in die definierten Gruppenregeln über (siehe dort).
DAS Gruppenklima 
sollte frei von Bedrohungen und Ungewissheit sein. Gegenseitige Offenheit und 
Unterstützung sollten die Beziehungen charakterisieren. Zugleich ist hilfreich, wenn 
die anderen wehrhaft und nicht zu sensibel sind, da sonst eigene Impulse ständig 
unterdrückt werden müssen.
DER Status 
des Teilnehmers in der Gruppe zeigt sich durch den Grad der
•	 Zugehörigkeit zur Gruppe
•	 Einflussnahme auf die Gruppe (Macht)
•	 die Wertschätzung und 
•	 Zuneigung durch die Gruppe.
Die Bedeutung dieser vier Statuskriterien nimmt in der genannten Reihenfolge ab. 
Dies sind zugleich die drei Grundbedürfnisse jedes Teilnehmers. Zunächst muss 
Zugehörigkeit erfüllt sein, erst dann wird Einflussnahme wichtig, und erst wenn 
diese geklärt ist, steht Wertschätzung im Vordergrund.
Feedback-Regeln
Das Feedback der GruppenteilnehmerInnen ist einer der wichtigsten Aspekte des sozialen 
Lernprozesses. Deren Feedback kann durch den Gruppenleiter nicht ersetzt werden. Um 
dieses Lernen zu optimieren, sind Regeln für das Geben und Annehmen von Feedback 
hilfreich:
Feedback geben
Beziehe dich auf konkretes Verhalten in der konkreten Situation
Unterwirf deine Beobachtung der Nachprüfung durch andere
Gib deine Information auf eine Weise, die wirklich hilft
Gib sie sobald als möglich
Vermeide moralische Bewertungen und Interpretationen
Biete deine Information an, zwinge sie nicht auf
Sei offen und ehrlich
Gib zu, dass du dich möglicherweise irrst
Feedback erhalten
Nicht argumentieren und verteidigen
Nur zuhören, nachfragen und klären
Bedanken für das Feedback, auch wenn es unangenehm war
In der sozialen Kompetenzgruppe ist es zudem üblich, zuerst das Positive, Gekonnte 
zurückzumelden, dann erst den Mangel. Der Mangel wird zudem so formuliert, dass 
nicht das Negative, Nicht-Gekonnte etikettiert wird, sondern die Kritik gleich als 
Änderungsvorschlag formuliert wird. Statt zu sagen „Du hast mit so leiser, piepsi-
ger Stimme gesprochen, dass dich entweder kein Mensch hört oder niemand ernst 
nimmt“, wird gesagt „Beim nächsten Mal könntest du darauf achten, dass du lauter 
und mit festerer Stimme sprichst“.
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Vier Grundsätze für die Gruppenarbeit (Vopel 2012) 
1. Jeder ist für sich und für die anderen verantwortlich
2. Nähe kommt vor Offenheit
3. Der Leiter unterstützt die TeilnehmerInnen
4. Interaktion kommt vor Produktivität
Zu 1: Jeder ist für sich verantwortlich und für die anderen verantwortlich. Jeder 
entscheidet selbst, wieweit er sich engagiert und exponiert, wieweit er sich 
von den Reaktionen der anderen beeinflussen lässt, was er als nützlich für sich 
aufgreift, in welchem Tempo und welchem Ausmaß er Veränderungen bei sich 
vornimmt. Andere können ohne mich nicht lernen, deshalb höre ich gut zu, nehme 
aktiv auf, akzeptiere und respektiere andere, konfrontiere sie mit ihrem Verhalten 
(Feedback), nehme Konfrontation anderer zum Anlass, mein Verhalten zu überprüfen 
und in Frage zu stellen.
Zu 2: Nähe kommt vor Offenheit
Enthüllung persönlicher Tatsachen ist weniger wichtig als der Interaktionsstil der 
Gruppe (Beachtung, Aufmerksamkeit, Zugehörigkeit, wichtig und ernst genommen 
werden). Erst wenn dieser gegeben ist, kann mehr Offenheit stattfinden.
Zu 3: Der Leiter unterstützt die TeilnehmerInnen. Der Leiter passt auf,
•	 ob jemand reden möchte und nicht dazu kommt
•	 ob jemand sich zurückziehen möchte und festgehalten wird
•	 ob jemand missverstanden wird und sich nicht ausdrücken kann
•	 ob jemand angegriffen wird und kein Gruppenmitglied ihm hilft.
Zu 4: Interaktion kommt vor der Produktion
Wenn eine Störung in den Beziehungen zwischen GruppenmitgliederInnen so groß 
ist, dass die Aufgabenerfüllung stark beeinträchtigt ist, muss diese Störung behoben 
werden, bis die Grundbedürfnisse der TeilnehmerInnen nach Zugehörigkeit, Einfluss 
und Geschätztwerden wieder ausreichend befriedigt werden.
Gruppenregeln (Vopel 2012)
•	 Jeder Teilnehmer gehört zur Gruppe, egal was vorübergehend abläuft (kontra 
Gruppenspaltung und Cliquenbildung, Außenseiterexklusion)
•	 Nur ich kann wissen, was ich fühle und denke, keiner kann sagen, dass ich 
falsch fühle oder denke
•	 Kontakt kommt vor Konsensus und Kooperation (Zuerst müssen die einfachsten 
Kommunikationsprozesse funktionieren, dann sind erst die komplizierteren 
dran)
•	 Ich versuche, so aufrichtig wie möglich zu kommunizieren (positive und 
negative Gefühle auszusprechen, ungewöhnliche Gedanken und Ideen aus-
zusprechen)
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•	 Ich versuche, so realistisch wie möglich zu sein (statt Wunschdenken)
•	 Was ich hier höre und sage, ist vertraulich (außerhalb der Gruppe keine Namen 
nennen, nicht über Verhaltensweisen und Probleme der anderen Gruppenmitglieder 
sprechen)
•	 Ich spreche nicht über andere Gruppenmitglieder, sondern spreche sie direkt an
•	 Ich versuche, möglichst gegenwärtig zu sein, im Hier und Jetzt (statt in Vergan-
genheit und Zukunft)
•	 Ich spreche per ich statt man oder wir
•	 Ich vermeide Generalisierungen
•	 Ich stelle keine Warum-Fragen, sondern frage nach dem Was, Wie, Wann
•	 Ich bringe Seitengespräche in die Gruppe zurück
•	 Ich verzichte auf Drogen und körperliche Gewalt
•	 Ich kann jederzeit NEIN sagen
•	 Meine Störungen haben Vorrang: Ich sage, wenn ich innerlich nicht bei der 
Gruppe bin
Diese Regeln geben einen Rahmen vor, der sehr günstige Lernbedingungen für 
die Gruppe schafft. Sie sind Orientierung und keine ehernen Gesetze. So kann 
ein Teilnehmer, der gerade eine sehr bewegende emotionale Arbeit hinter sich 
hat, eine Stunde lang bei sich bleiben, ohne im Gruppenprozess mitwirken zu 
müssen. Auch kann ein Teilnehmer die Besprechung eines sehr wichtigen The-
mas nicht verhindern, indem er angibt, das Thema öde ihn so an, dass er nicht 
zuhören könne. Er kann und soll das zwar aussprechen, aber die Gruppe kann 
entscheiden, ihm dies zuzumuten, und trotzdem weiterarbeiten.
Aufgabe des Gruppenleiters (Vopel 2012)
Der Gruppenleiter soll den TeilnehmerInnen helfen,
•	 eigenes und fremdes Verhalten bewusst wahrzunehmen
•	 eigenes und fremdes Verhalten besser zu verstehen
•	 sich vollständig, klarer und vielseitig auszudrücken
•	 besseren Kontakt zu den eigenen Gefühlen zu gewinnen
•	 sich zugehörig und geborgen zu fühlen
•	 die soziale Struktur der Gruppe zu analysieren
•	 konstruktiv an der Gruppenaufgabe zu arbeiten
•	 Gruppenentwicklung und Gruppenprozesse zu verstehen
•	 konstruktiv auf Störungen zu reagieren
•	 neue alternative Verhaltensweisen auszuprobieren
Im rein verhaltenstherapeutischen Setting des Trainings sozialer Kompetenz ver-
wenden (Liberman, King, De Risi, McCann 1975) eine Checkliste für das Thera-
peutenverhalten:
Checkliste Therapeutenverhalten während des Rollenspiels
•	 Ziele für den Patienten herausarbeiten
•	 Vorschläge anbieten für mögliche Beispiele
•	 Strukturieren der Darbietung des Patienten
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•	 Den Patienten instruieren
•	 Modell sein für den Patienten
•	 Prompting (Hilfestellung)
•	 Coaching (Unterstützung)
•	 Positives Feedback für spezifisches Verhalten
•	 Negatives Feedback für spezifisches Verhalten
•	 Verhaltensprobe
•	 Inadäquates Verhalten ignorieren (Löschen)
•	 Vornamen des Patienten benutzen
•	 Näher als 30 cm an den Patienten herangehen
•	 Den Patienten berühren
•	 Alternatives Verhalten vorschlagen
Dies sind Verhaltensweisen des Therapeuten, die maximale Unterstützung für den 
Patienten in einer schwierigen Situation bedeuten. Diese Kriterien lassen sich 
allerdings nicht auf den interaktiven Prozess im Gruppengespräch verallgemeinern.
Funktionen des Gruppenleiters 
Yalom (2012) formuliert vier zentrale Funktionen des Gruppenleiters: 
1. Emotionale Stimulation
2. Ausdruck persönlicher Wertschätzung
3. Anbieten von Erklärungen
4. Strukturierung des Gruppenprozesses
Zu 1: Emotionale Stimulation
Der Gruppenleiter
•	 äußert eigene Gefühle und Ansichten
•	 konfrontiert die TeilnehmerInnen und fordert sie heraus
•	 lenkt die Aufmerksamkeit der Gruppe auf sich
Persönliches Charisma und Ausstrahlung des Gruppenleiters können die Teil-
nehmerInnen motivieren, sich selbst mehr zu exponieren. Ein Zuviel kann zum 
Ignorieren des Potenzials der Gruppe führen.
Zu 2: Ausdruck persönlicher Wertschätzung
Der Gruppenleiter
•	 tritt für die TeilnehmerInnen ein und schützt sie
•	 äußert freundschaftliche Gefühle
•	 zeigt Gesten von Zuneigung, Unterstützung, Anerkennung und Ermutigung
•	 akzeptiert den Teilnehmer
•	 hat wirkliches Interesse am Teilnehmer
Wenn diese Botschaften nur gespielt sind, bewirken sie schnell das Gegenteil.
Zu 3: Anbieten von Erklärungen
Der Gruppenleiter erklärt Konzepte und funktionale Zusammenhänge
zum individuellen Verständnis
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zur Interaktion im Gruppenprozess
Am besten bezieht er beide Aspekte aufeinander. Zu viel davon tötet die Interaktion 
und die Initiative der TeilnehmerInnen.
Zu 4: Strukturierung des Gruppenprozesses
Der Gruppenleiter
•	 setzt Grenzen
•	 definiert Spielregeln oder schlägt sie vor
•	 setzt Normen zu Zielen, Arbeitsstil, Reihenfolge verschiedener Aktivitäten, 
Entscheidungen.
Zu viel davon lässt den Leiter wie einen Regisseur wirken.
Eigenschaften des effektiven Gruppenleiters (Vopel 2012)
•	 Engagement und Interesse: Er kümmert sich um jeden Teilnehmer, ist für jeden 
da, ist nicht parteiisch. Der Statusniedrige ist ihm ebenso wichtig wie der 
Statushöhere
•	 Sensitivität: Er ist bereit, den Standort des Teilnehmers vorübergehend einzu-
nehmen, ihn zu verstehen, ohne ihn verändern zu wollen
•	 Kontakt zum Gruppenprozess: Er kann die anfangs noch fehlende Kohäsion 
der Gruppe zulassen. Er kann später den Ausdruck feindlicher Reaktionen 
zulassen. Er kann das momentane emotionale Klima spüren. Er kann Gefühle 
aussprechen lassen
•	 Optimismus: Er ist überwiegend optimistisch eingestellt. Er sieht den Men-
schen grundsätzlich positiv. Er geht vom großen Potenzial des Teilnehmers 
aus und seiner latenten Kompetenz. Er sieht sich als Hebamme, die das un-
entdeckte Potenzial des Teilnehmers mobilisiert
•	 Permissivität: Er vermeidet autoritäres, übermäßig direktives Verhalten
•	 Kunst und Technik: a) Einfühlungsvermögen, Sensitivität, Intuition, Charisma, 
b) theoretische Fundierung durch die Gruppenpsychologie und Kommuni-
kationsforschung
•	 Feldabhängigkeit: Er lässt sich in seinen Reaktionen von seiner Wahrnehmung 
der Gruppenprozesse beeinflussen
•	 Partizipatives Verhalten: Er lässt die TeilnehmerInnen an der Bestimmung 
des Gruppenfortgangs partizipieren
•	 Anpassungsbereitschaft: Er stellt sich auf die konkrete Gruppe und auf die kon-
kreten Teilnehmer ein, indem er z. B. gegebenenfalls weniger konfrontativ ist
•	 Toleranz: Er zeigt Toleranz gegenüber Werten, Einstellungen, Gefühlsäuße-
rungen
•	 Kenntnis der eigenen Bedürfnisse: Er kennt z. B. seine Statusbedürfnisse, 
Kontaktwünsche und deren Einfluss auf seinen Stil und sein Verhalten
•	 Mut: Er greift die Herausforderung von neuen Menschen und Situationen 
auf. Er erwartet und akzeptiert Risiken und Fehlschläge in Bezug auf seine 
eigene Person.
•	 Selektive Offenheit: Er kennt seine Gefühle und bestimmt entsprechend der 
Situation, welche Gefühle er in der Gruppe äußern will. Über persönliche 
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Schwierigkeiten spricht er nur in drei Ausnahmefällen:
a. wenn ein emotionales Problem ihn in der Gruppe stark beeinträchtigt,
b. wenn zwischen ihm und einem Teilnehmer etwas ist, das die Beziehung schwierig macht,
c. in einer dramatischen Situation.
Dies sind wiederum orientierende Merkmalsbeschreibungen, von denen in ver-
schiedenen Gruppenkonstellationen und -situationen abgewichen wird.
Gruppenzentrierte Interventionen (Vopel 2012)
Es lassen sich neun Interventionen finden, die den Gruppenprozess in Gang halten 
und bringen:
1. Förderung der Gruppenkohäsion:
 Kein Gruppenmitglied hat besondere Vorrechte (z. B. Redezeit). Der Grup-
penleiter sollte nicht zu viel strukturieren, nicht zu aktiv sein. Er äußert seine 
Gedanken, Gefühle, persönlichen Erfahrungen. Er achtet darauf, ob Unter-
gruppen entstehen.
2. Thematische Zusammenfassung:
 Der Gruppenleiter spricht Probleme an, die den TeilnehmerInnen so nicht bewusst 
sind. Er zieht Zwischenbilanz, bündelt Gedanken und Gefühle verschiedener 
TeilnehmerInnen, würdigt. Minoritätenstandpunkte
3. Förderung der Gruppeninteraktion:
 Der Gruppenleiter gibt Fragen an die Gruppe weiter. Er bezieht Aussagen auf 
frühere Aussagen anderer TeilnehmerInnen.
4. Konflikte lösen:
 Der Gruppenleiter macht wichtige Konflikte deutlich. Er macht Konflikte an-
sprechbar. Er klärt Positionen ab. Unlösbare Konflikte sind, wenn sie ausgesprochen 
sind, leichter auszuhalten.
5. Diagnose der psychosozialen Situation:
 Oft unterschätzt der Gruppenleiter die emotionale Auswirkung von Interaktionen 
bzw. die Stärke des Gruppendrucks. Deshalb lässt er sich gelegentlich Feedback 
für eigenes Gruppenleiterverhalten geben oder dafür, wie gern oder ungern die 
Teilnehmer in der Gruppe sind.
6. Förderung der Toleranz:
 Der Gruppenleiter spricht Gruppendruck auf einzelne TeilnehmerInnen an. Oder 
er weist auf die Ausgrenzung eines Teilnehmers infolge seines divergierenden 
Standpunktes hin.
7. Berücksichtigung der Lernwiderstände:
 Zeit und Geduld sind wichtige Voraussetzungen jeder Persönlichkeitsentwick-
lung. Wenn ein Teilnehmer nicht so schnell wie andere ein Änderungsvorha-
ben verwirklichen kann, so muss ihm Zeit gelassen werden. Nicht Zeit zum 
Vermeiden und Stagnieren, sondern dazu, eine schwierige Aufgabe in eventuell 
viele kleine Schritte zu zerlegen und eine kleine Stufe einer Treppe nach der 
anderen zu besteigen.
8. Angemessene Dosierung der Angst:  
Andauernde Veränderungen finden nur statt, wenn der Lernende sich emotio-
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nal engagiert und dabei auch etwas Angst empfindet. Die Angst soll anregend, 
aber nicht aufregend sein. Wenn keine Angst auftritt, geschieht keine nennens-
werte Veränderung. Tritt zu große Angst auf, so ist der Änderungsschritt zu groß.
9. Strukturierung des Lernprozesses:
 Der Gruppenleiter sorgt dafür, dass der Lernende
 a.  sich emotional beteiligt
 b.  seine eigenen Beobachtungen kognitiv auswertet
 c.  durch ein anregendes Gruppenklima ermutigt wird, mit neuem Verhalten 
 zu experimentieren
 d.  Vertrauen in sich und andere entwickelt, so dass Gefühle, Gedanken und  
 Wahrnehmungen offen ausgetauscht werden können
 e.  Hier-und-jetzt-Erfahrungen aus der Gruppeninteraktion gewinnt
 f.  Einen psychologischen Bezugsrahmen entwickelt, der ihm gestattet,   
 seine Lernerfahrungen aus der Gruppe auf sein alltägliches Leben   
 zu übertragen
 g.  psychisch nicht überfordert wird
Das sind vielfältige Aufgaben für den Gruppenleiter, denen er nur annähernd ge-
recht werden kann. Teilweise stehen diese Aufgaben miteinander im Konflikt – der 
Gruppenleiter kann zu einem bestimmten Zeitpunkt nur einer Aufgabe gerecht 
werden – auf Kosten der anderen. Es bleibt seiner Einschätzung der momentanen 
Gruppensituation überlassen, für welche Intervention er sich entscheidet.
Beendigung der Gruppe
Das letzte Drittel steht unter dem Vorzeichen des Abschlusses. Folgende Fragen 
werden bearbeitet:
•	 Was können und wollen wir in der verfügbaren Zeit noch erreichen?
•	 Was wird wohl unerledigt bleiben?
•	 Wie werde ich nach der Gruppe weitermachen?
•	 Was kann ich jetzt schon gezielt auf meinen Alltag übertragen?
•	 Auf welche Entwicklung können wir zurückblicken?
•	 Wie habe ich mich verändert, was habe ich für mich gewonnen?
•	 Welche Beziehung habe ich zur Gruppe, was gibt sie mir?
•	 Welche Beziehung habe ich zum Gruppenleiter, zu einzelnen TeilnehmerIn-
nen?
•	 Was ist das Gute, das ich am Ende der Gruppentherapie verlieren werde?
•	 Was werde ich hinter mir lassen?
•	 Fühle ich Traurigkeit bei dem Gedanken an den Abschied oder Angst?
•	 Wie fähig fühle ich mich für die Zeit nach der Gruppe?
Yalom (2016) weist darauf hin, dass kurz vor dem Schluss der Gruppe noch auftreten können: 
•	 Rückfall in alte Symptome (Protest gegen das Ende)
•	 Angst und Depression (Vermeidung von Trauer) Innerer Rückzug (Vermei-
dung von Trauer)
•	 Vorzeitiges Demonstrieren von Autarkie (Vermeidung von Trauer).
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Insgesamt sind wichtige Themen vor der Beendigung der Gruppe:
•	 Transfer des Gelernten
•	 Rückfallprophylaxe
•	 Selbstmanagement und Selbstentwicklung
•	 Pflege stützender und entwicklungsfördernder Beziehungen
•	 Umgang mit Abschied und Trauer
•	 Kognitive und affektive Bilanz der Gruppe
Ein Stufenmodell der Gruppenentwicklung
Wir könnnen folgende Entwicklungsstufen erkennen (Sulz, 2011):
(die groß geschiebenen Begriffe entstammen der affektiv-kognitiven Entwicklungstheorie 
von Sulz (2017a,b,c).
•	 Aufnehmendes Gruppenstadium (Orientierung, Zugehörigkeit): KÖRPER
•	 Impulsives Gruppenstadium (Bedürfnisbefriedigung): AFFEKT
•	 Souveränes Gruppenstadium (Einfluss, Macht): DENKEN
•	 Zwischenmenschliches Gruppenstadium (Kohäsion): EMPATHIE
•	 Institutionelles Gruppenstadium (Regeln): NORM
•	 Überindividuelles Gruppenstadium (Integration): WERT
Stadium der Aufnahme und Orientierung: KÖRPER
Zunächst geht es um die Existenz. Hier spielt der Körper eine große Rolle (Sulz, 2017b,c).
Orientierung:
Der Einzelne geht in die Gruppe hinein, die mit seinem Hineingehen zu exis-
tieren beginnt. Jeder andere ist ihm noch fremd, er hat noch kein Gefühl für die 
Gruppe und fühlt sich noch nicht als Mitglied der Gruppe. Er hofft, willkommen 
zu sein, dazuzugehören. Alles, was er gelernt hat, was helfen könnte, willkom-
men zu sein und die Unsicherheit abzubauen, macht er so vorsichtig, dass er es 
jederzeit wieder zurücknehmen kann. Es ist eigentlich noch kein zielgerichtetes 
Handeln. Vielmehr dient Handeln der Wahrnehmung. Es ist ein buchstäbliches 
Ausstrecken der Fühler. Kontakt durch Wahrnehmung, Sehen, Hören. Obgleich 
körperliche Berührung kaum vorkommt, ist es ein Abtasten der anderen, ein Rie-
chen und Schmecken – allerdings mit Augen und Ohren. Im günstigen Falle lässt 
die Alarmiertheit nach, er fühlt sich nicht gefährdet. Ich kann da sein, und die 
anderen können da sein.
Aufnahme:
Hat die Perzeption ergeben, dass keine Wachsamkeit, kein Misstrauen nötig ist, 
kann in den aufnehmenden Modus eingetreten werden. Der Einzelne verleibt 
sich nun die Gruppe ein und lässt sich von der Gruppe einverleiben, indem er 
seinem Bedürfnis nach Willkommensein und nach Dazugehören folgt. Unter den 
anderen sein, sich nicht unterscheiden von den anderen, drinnen sein, umgeben 
von den anderen sein. Die Gruppe füllt sich mit MitgliederInnen wie ein Bauch 
mit Essen oder wie ein Sack mit Äpfeln. Es hat sich noch keine Differenzierung 
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der Einzelnen und noch keine Strukturierung von Teilen der Gruppe gebildet. 
Es ist noch eine Menge von Einzelteilen, deren Grenzen eher verwischen, so dass 
Individualität verschwindet. Zusammenfügen, zusammenpassen, einfügen, indem 
eigene Konturen, eigenes Profil aufgegeben, wird.
Bedrohung und Angst sind Vernichtung. Die Gruppe kann auseinander brechen, 
dann ist sie nicht mehr existent. Wut ist Vernichtung. Wen die Wut trifft, dem droht 
Vernichtung. Oder Vernichtungswut zerstört die Gruppe.
Es können nur Aufgaben bewältigt werden, die Einzelarbeit sind und noch keine 
Gruppenkooperation benötigen.
Dieses Stadium kann gestört sein durch schizoide Vereinzelung der Mitglieder 
oder durch gefräßige Einverleibung der Gruppe durch Einzelne oder durch 
gefräßige Einverleibung Einzelner durch die Gruppe. Oder durch gefräßiges 
Konsumieren von außen kommender Versorgung. Oder durch anorektisches 
Verweigern der Einverleibung und des Einverleibtwerdens.
Stadium der Impulse: AFFEKT
Die Affekte regieren jetzt. Geborgenheit, Wärme, Schutz, Sicherheit und Zuver-
lässigkeit soll die Gruppe geben und geben sich die Mitglieder wie eine Herde 
Schafe durch ihr Nahesein. Sie haben Angst vor Trennung von der Gruppe. Die 
Gruppe bietet ihnen eine Spielwiese zur Befriedigung dieser Bedürfnisse, ist Hüter, 
Schäfer, ohne selbst Ansprüche an die Einzelnen zu haben, ohne Pflichten aufzuerle-
gen. Der Einzelne kann sich nun in der Gruppe bewegen, kann sich etwas nehmen 
und holen, kann zu jemandem in der Gruppe gehen, kann unter den Fittichen 
der Gruppe ganz seine Empfindungen und Impulse leben. Da sind Lachen, 
Fröhlichsein, Unbekümmertsein möglich. Die Gruppe ist zur Bedürfnisbefrie-
digung da. Ihre Verfügbarkeit und ihre gewährende Haltung werden vorausgesetzt. 
Die TeilnehmerInnen fühlen sich in der Gruppe wohl, sicher und geborgen. Die 
Individualität der Einzelnen ist noch nicht erwacht. Sie haben auch noch keinen 
Gruppensinn, sie identifizieren sich noch nicht mit der Gruppe. Sie sind in der 
Gruppe und die Gruppe ist für sie da.
Ihre Angst ist Trennung. Wenn sie wütend sind, wollen sie sich von der Gruppe tren-
nen. Die Gruppe fürchtet, dass sich MitgliederInnen von ihr trennen. Gruppenwut 
ist Trennung vom Einzelnen.
Jeder kann eine Aufgabe erhalten, Kooperation ist noch nicht entwickelt.
Störungen können durch den drohenden Verlust eines Mitglieds oder durch die Ten-
denz, sich aggressiv von einem Mitglied zu trennen, entstehen.
Stadium der Souveränität, der Differenzierung und der Machtkämpfe: 
DENKEN
Das kluge Denken bestimmt jetzt Erleben und Handeln.
Das Verschiedensein, das Verschiedener-Meinung-Sein, das Verschiedene-Bedürf-
nisse-Haben machen es schwer, seine eigenen Interessen durchzusetzen. Es muss 
darum gekämpft werden. Wurde die Erfahrung gemacht, dass gefahrlos Impulse in 
der Gruppe gelebt werden können, so entsteht das Verlangen, dies noch weitergehen-
der zum eigenen Vorteil zu tun. Die anderen werden jetzt entdeckt – als Konkurrenten, 
die ihren Vorteil suchen. Also muss deren Verhalten kontrolliert werden, das eigene 
Verhalten darf nicht mehr momentanen Gelüsten folgen, sondern muss in den Dienst 
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einer Strategie gestellt werden. Ich nehme Einfluss, ich manipuliere, ich erringe Macht. 
Ich erobere mir in der Gruppe eine Position. Ich sichere mir meine Domäne in der 
Gruppe. Da allein nur wenig Macht möglich ist, tut man sich zusammen. Gleiche und 
Gleichgesinnte bilden Cliquen, um ihre gemeinsamen Interessen in der Gruppe besser 
durchsetzen zu können. Nicht so Mächtige wählen einen Mächtigen zu ihrem Führer 
und partizipieren von seiner Stärke. Dafür ordnen sie sich ihm unter. Andersdenkende 
werden bekämpft. Unbeeinflussbare sind bedrohlich und müssen ebenfalls bekämpft 
werden. Dieser Prozess der Gruppenstrukturierung endet damit, dass die Gruppe ihren 
Souverän als Führer findet und akzeptiert. Er muss so stark sein, dass eine Identifizie-
rung mit ihm attraktiv ist. Die Identifikation mit dem souveränen Führer beendet das 
narzisstische Ungleichgewicht, das dadurch entstanden ist, dass die eigene Position 
nicht so machtvoll ist. Ich erlebe mich als Gruppenmitglied nicht als ohnmächtig, 
sondern als Bestandteil der machtvoll geführten Gruppe.
Zentrales Bedürfnis ist das nach Macht, Einfluss und Kontrolle. Zentrale Bedro-
hung ist Kontrollverlust. Wut ist explosiv oder sadistisch-bemächtigend.
Aufgaben können von homogenen Teilgruppen in Arbeitsteilung übernommen 
werden, sofern sie nicht durch Konkurrenz blockiert sind.
Störungen entstehen durch endlose Machtkämpfe, solange keine definitive Füh-
rungsstruktur entstanden ist. Erst wenn jeder in der Gruppe seinen festen Platz 
hat und keine Chance mehr besteht, seine Position kurzfristig zu verbessern, lassen 
diese nach. Manche MitgliederInnen kennen nur zwei Überlebensmöglichkeiten 
– als Führer oder als Außenseiter. Sie können sich nicht als einfaches Mitglied in 
die Gruppe integrieren. Gelingt es ihnen nicht, die Macht zu erringen, bleiben sie 
draußen. Denn Integration wäre Selbstverlust und Kapitulation des Selbst. Sie 
warten lieber draußen auf ihre Chance, die Macht im passenden Moment zu über-
nehmen. Ihr Außenseitertum ist zugleich eine Opposition gegen die momentanen 
Führer. Sie fügen sich nicht deren Regime und damit sind diese weniger mächtig.
Zwischenmenschliches Stadium (Kohäsion): EMPATHIE
Jetzt ist die Entwicklungsstufe erreicht, in der abstraktes Denken und Perspektiven-
wechsel eine reife Empathie im Sinne Piagets (1995) möglich machen (siehe auch 
Kegan, 1986 und Sulz, 2012).
Sind die Machtstrukturen lange genug fest, so entsteht das Verlangen, seine Zuge-
hörigkeitsbedürfnisse durch die Gruppe zu befriedigen. Selbstinteressen treten in 
den Hintergrund. Die Gruppe wird zu einem sozialen Organismus, der geliebt wird 
und dessen Liebe gebraucht wird. Die Identität wird zur Gruppenidentität. Ich bin 
Gruppenmitglied. Ich spüre nicht Selbstbedürfnisse, sondern ich spüre und befriedige 
die Bedürfnisse der Gruppe. Harmonie und Zuneigung sind die zentralen Bedürfnisse. 
Angst besteht vor Ablehnung und Verlust der Zuneigung. Wut wird durch Entzug 
der Zuneigung und durch Ablehnung ausgedrückt.
Aufgaben können der gesamten Gruppe übergeben werden. Konflikte innerhalb 
der Gruppe werden minimiert – durch Zurückstellung von Selbstinteressen.
Institutionelles Stadium: NORM
Interne und externe Normen bestimmen jetzt intra- und interpersonelle Prozesse.
Die an die Gruppe gerichteten Bedürfnisse werden wesentlich geringer. Die Gruppe 
bleibt wichtig als Kosmos und Lebens- bzw. Arbeitsraum, die Identität bleibt die eines 
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Gruppenmitglieds. Doch wird nun auf die Verfolgung von Selbstinteressen nicht 
mehr verzichtet. Das Prinzip der Fairness und Normen im Umgang regeln den 
Abgleich der Interessen und auch der Pflichten des Einzelnen. Das reibungslose 
Funktionieren der Gruppe ist wichtig. Von allen einzuhaltende Gesetzmäßigkeiten 
garantieren dieses Funktionieren. Reibungsflächen sind deshalb genauso gering 
wie im vorausgehenden Stadium. Der Einzelne denkt mit, um die Normen zu 
überwachen und um Konflikte durch neue Regeln und Normen zu beenden. Der 
Umgang ist sachlich, wenig emotional. Wohlwollen erhält derjenige, der offensicht-
lich das Funktionieren der Gruppe unterstützt. Die Gruppe ist auf Dauerfunktion 
angelegt, es kann lange so gehen.
Das zentrale Bedürfnis ist das nach Anerkennung und Wertschätzung.
Zentrale Bedrohung ist die Zerstörung dieser Ordnung, ist Chaos bzw. bei Angriffen 
die Gegenaggression. Zentrale Wut ist Gegenaggression.
Aufgabenorientierung ist in diesem Stadium sehr groß, die Gruppenleistung ist 
sehr groß, wenn es um Produktivität geht, um Leistungen, die dann am besten 
sind, wenn genaue, reibungslose Aufgabenverteilungen gefragt sind.
Störungen können sein: Einzelne identifizieren sich wenig mit der Gruppe und es 
muss zunehmender Gruppenzwang ausgeübt werden, d. h. strengere Normen, höhere 
Strafen bei Normverletzung. Dies kann so weit gehen, dass eine quasi polizeistaatliche 
Diktatur entsteht mit Untergrundkämpfern und einer Untergrundorganisation, die 
ihre ganze Energie darauf richtet, die Führungsriege zu entmachten. Dies kann bei 
weiterhin konstruktiver Arbeit im Aushebeln der Macht der Mächtigen bestehen 
oder im Boykott der Gruppenleistung.
Stadium der Überindividualität (Integration, Balance Individuum – Grup-
pe): WERT
Werte helfen jetzt, Normen zu relativieren und persönliche Freiheit mit der dazu 
gehörenden Verantwortung wachsen zu lassen.
Dieses Gruppenstadium kann nur eintreten, wenn die Einzelnen selbst eine per-
sönliche Reife erreicht haben, die dies zulässt. Andernfalls endet das institutionelle 
Stadium mit einem Aufstand, mit Revolution und Zerstörung der Gruppe. Es sei 
denn das vorige Stadium wird eingefroren.
Die Gruppe wird jetzt neu definiert. Sie ist nicht mehr allein identitätsstiftend. 
Es gibt keine starren normativen und keine zähen emotionalen Bindungen mehr 
zwischen Gruppe und Einzelnem. Dem Einzelnen wird Selbstverantwortung 
gelassen, in Bezug auf die Gruppe mit erheblichen Freiheitsgraden. Er kann seine 
eigene Balance zwischen Selbst und Gruppe einstellen. Dies ist aber kein Schritt 
in den Individualismus, keine forcierte Abgrenzung gegenüber der Gruppe. Es 
wird keine Energie aufgewandt, um sich von den anderen und von der Gruppe 
abzugrenzen. Vielmehr geschieht dies einfach. Es ist eine Lösung im doppelten 
Sinne des Wortes. Mit den erhöhten Freiheitsgraden ist das kohäsive Moment 
der innere Wert geworden. Gruppe ist keine Existenzvoraussetzung, kein Hort 
des sicheren Überlebens, keine Gelegenheit, um sich zu profilieren und Macht zu 
gewinnen, kein emotionales Bedürfnis, kein quasistaatliches Gebilde mit normativen 
Fesseln mehr. Sie ist ein Wert geworden. Der Einzelne besitzt innere Autarkie und 
Autonomie, ist auf diese eine Gruppe nicht mehr angewiesen, aber sie ist wertvoll 
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für ihn im Sinne einer individuellen Wertorientierung. Diese Wertorientierung 
ist das, was den Schritt vom Individuellen zum Überindividuellen ausmacht. Ohne 
innere Not und ohne äußere Zwänge bleibt die Gruppe erhalten. Sie dient nicht 
mehr zur Entängstigung und auch nicht mehr zur Befriedigung und ebenso wenig 
zur Entsorgung aggressiver Energie. Sie ist nicht auf Ewigkeit angelegt, sondern 
mit der Freiheit zur Veränderung und auch zur Beendigung versehen. Damit ist die 
Gruppenstruktur nicht festgelegt. Sie ist einem Fließgleichgewicht unterworfen. 
Die Rollen verändern sich zwar nicht zwangsläufig, aber wenn sie sich nicht ver-
ändern, so wäre dies ein Zeichen dafür, dass die Gruppe sich nicht bis zu diesem 
Stadium entwickelt hat.
Die Gruppenaktivität wird getragen durch eine gemeinsame Vision. Diese Vision ist 
der Motor, der Aufgabenorientierung hervorbringt.
Zentrale Bedürfnisse und Ängste treten in den Hintergrund. Stattdessen ist die 
Wertorientierung leitend. Eigene Motive und Motive der Gruppe werden aus-
balanciert, von jedem anders. So ergibt sich eine Gruppe, die stark durch die 
Persönlichkeiten der Einzelnen geprägt ist.
Arbeitsorientierung ist durch Werte garantiert. Es kann Zeit kosten, diese Werte und 
Ziele abzugleichen, insofern ist die Gruppe nicht rasch schlagkräftig einsetzbar wie eine 
gut trainierte Polizeitruppe. Verhandlungen und Vereinbarungen führen zu Konsens 
und Kooperation. Ohne diese Kommunikation geschieht keine Gruppenleistung.
Insgesamt kommt es zu einer Integration von Gruppen- und Individuumsanliegen, 
einem Ausbalancieren von Gruppen- und Individuumsbedürfnissen und einem 
Verfolgen sowohl von individuellen als auch von Gruppenzielen. Gruppe und In-
dividuum profitieren gleichermaßen vom Gruppenprozess.
Störungen können dadurch eintreten, dass nicht mehr genügend gemeinsame 
Werte bestehen und die Gruppe sich schließlich auflöst. Oder Wertverletzungen 
machen so viel Aggression, dass die Gruppe auf das institutionelle Niveau regrediert. 
Oder die äußeren Umstände verlangen einen anderen Funktionsmodus, um als 
Gruppe weiter bestehen zu können. Ein bedrohlicher Ausnahmezustand kann eine 
strikt hierarchische Führung erfordern, so dass die Gruppe den institutionellen 
Modus annehmen muss oder sogar den der souveränen Führung.
Weitere für die Gruppenleitung sehr wertvolle Hinweise finden sich im Handbuch von 
Vopel (2012) sowie in folgenden empfehlenswerten Büchern: Fiedler (2005), Jannsen und 
Sachs (2018), Marwitz (2016), Schultz-Venrath & Felsberger (2016), Siepos & Schweiger 
(2018), Sulz (2017a-c) und Yalom (2016).
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